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组织政治氛围与组织绩效的关系研究
○ 陈梦媛  吴隆增
摘 要  作为一 种 消极 组 织 氛 围， 组 织 政 治 氛 围
（Organizat ional Polit ical Climate）可能给组织结果带
来诸多不利影响。加强组织政治氛围的研究，可为企业
防治其消极影响提供理论指导。遗憾的是，目前组织政
治氛围的研究尚处于起步阶段，与诸多组织层结果变量
之间的关系尚缺乏理论分析与实证检验。为此，基于社
会交换理论，本研究着重探讨组织政治氛围对组织绩效
的影响，并考察了这一影响过程的中介机制与作用边界。
通过问卷调研企业高层管理者，本文获得 235 家企业相
关数据作为样本。实证检验结果表明 ：（1）组织政治氛
围对组织绩效具有显著的负向影响——组织政治氛围越
浓厚，企业的绩效表现越差 ；（2）知识分享在组织政治
氛围与组织绩效之间起中介作用 ；（3）环境竞争性在知
识分享与组织绩效的关系之间起调节作用——随着环境
竞争性的提高，知识分享对组织绩效的正向影响会进一
步加强。本研究丰富了组织政治氛围的相关文献，拓展了
组织氛围、组织政治、知识分享等领域的研究，具有一
定的理论价值，并为企业提供了相应的实践指导。
关键词  组织政治氛围 ；组织绩效 ；知识分享 ；环
境竞争性
引言
企业管理实践中，为了个人或群体利益而利用权力、
运用“手腕”来左右决策的情况并不少见。例如，企业
在招聘时可能因某位高层的授意而违背“任人唯贤”原
则，或者在分配内部资源时因受利益操纵而向某些部门
倾斜等。类似现象经常发生时，企业中就会形成浓厚的
组织政治氛围。组织政治氛围指组织成员对组织内发生
自利且缺乏组织认可行为的共同感知。一个企业的组织
政治氛围如何，会凸显于企业的决策过程——组织政治
氛围越浓厚，则企业决策越多地受组织政治而非技术 /
专业 规范的影响。[1] 由于人具有自利本性，且任 何组织
架构和制度都难以避免地存在一定漏洞，因此每家企业
都有受到组织政治氛围影响的可能。对于中国情境中经
营的企业来说，组织政治氛围的存在也许更为普遍。中
国传统社会文化中，延续至今的“关系”“人情”“官僚”
等因素以及管理者容易具有的“偏私主义”和“人治主义”
倾向，[2] 都给权谋操纵、以权谋私等行为提供了较为适
宜的生存土壤，从而更容易生成浓厚的组织政治氛围。
组织氛围反映了企业的内部环境情况，会对企业个
体乃至整个组织产生广泛影响。有学者指出，与创新氛
围等积极氛围带来的正向作用相比，组织政治氛围这种
消极氛围给企业带来的不良影响可能更为深远。[3] 可以
想像，如果一个企业的诸多决策长期违背组织规范、偏
离组织程序，势必会给企业带来严重后果。因此，组织
政治氛围是一个不应被忽视的重要实践问题，有必要从
理论角度强化对这一现象的理解，以便为企业预防和应
对其消极影响提供合理有效的建议和指导。
遗憾的是，组织政治氛围研究尚处初期阶段，属于
组织氛围和组织政治两大领域亟待加强的交叉课题。从
组织氛围研究角度看，尽管相关文献日益丰富，但当前
的组织氛围研究发展并不均衡—— 过往研究集中对服务
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氛围、创新氛围等积极组织氛围进行讨论，[4,5] 而对包括组
织政治氛围、性骚扰氛围等在内的消极组织氛围缺乏足
够关注。[3,6] 从组织政治研究角度来看，以往相关文献中，
学者们聚焦于组织政治行为、政治技能及组织政治知觉
三方面的研究，[7] 对组织政治氛围的研究起步较晚。上
述研究现状令学界对组织政治氛围的前因、后果和作用
机制等缺乏足够认识。近年来，有学者呼吁应加强对包
括政治氛围在内的消极组织氛围与组织后果之间关系的
研究。[3] 但是，除了极少数文献证实组织政治氛围会对
员工个体的工作态度和行为产生消极影响外，[1] 鲜有研
究将组织 层次的政治氛围作为主要解释变量加以关注，
特别是缺乏对组织政治氛围与公司层结果变量之间关系
的探讨。
鉴于此，为响应管理实践需求，弥补现有理论研究
的不足，本文立足于组织层次研究，旨在拓展组织政治
氛围的企业结果变量。研究关注的主要问题是 ：组织政
治氛围会对企业的组织绩效带来何种影响？围绕这一主
题，具体探究三个方面 ：（1）检验组织政治氛围与组织
绩效之间的关系 ；（2）探究知识分享在组织政治氛围与
组织绩效之间的中介作用，以此揭示组织政治氛围影响
组织绩效的中间机制 ；（3）考察环境竞争性在上述影响
过程中的调节效应，明确影响组织政治氛围与组织绩效
关系之间的作用边界。
一、理论基础与研究假设
1. 组织政治氛围与组织绩效
尽管为了自身利益的组织政治行为有时与组织整体目
标并不冲突，但总体看，组织政治经常与组织目标相悖。[8]
这表明，组织政治氛围越浓厚的企业，越可能存在大量
与组织目标相冲突的行为和现象。这类企业在决策时常
常不依“律”而依“人”、不畏“规章”而畏“权力”。违
背组 织 规 范的决策程 序 很容易导致 企业的决策 质量下
降，给企业的组织绩效带来负面影响。例如，受到组织
政治影响的招聘决策可能使企业引进一些在业务素养上
不符合要求的“走后门”员工，从而损害企业的绩效表现。[9]
又如，在企业内部的资源分配或任务分配时，如果相关
决策主要受到一些权谋的影响，很可能造成部门间的资
源不是按需分配、任务不是按能力分配，从而阻碍内部
资源的优化配置，给项目的成功带来风险，同时可能带
来部门间的冲突与隔阂，最后表现为组织绩效下降。
从更微观的个体角度看，浓厚的组织政治氛围可能
恶化企业的工作环境，给企业成员的心理和行为带来负
面效应，[10] 从而危害组织绩效。以往学者指出，当组织
成员长期身处某种氛围中，他们的态度和价值观等容易
受 到影 响， 并会 进 一 步 影 响到其 行为。 同时这些学 者
还强调，组织氛围会通过影响组织成员的行为而对组织
绩效产生显著影响。[11] 组 织 政治氛围关系到组 织 成员
对工作环境公平公正程度的评价。[1] 浓厚的组织政治氛
围会使企业员工无法从工作环境中感受到足够的组织支
持，[12] 并感觉自身利益难以受到保护，从而导致心理安
全感匮乏。[13] 这种难以保证心理安全的工作环境会给企
业成员之间的配合带来消极影响，[14] 阻碍企业内部的沟
通、协同和良好运转，直接危害企业的绩效表现。另外，
心理安全感的匮乏使员工发现企业内部存在的问题时不
敢主动建言，[15] 企业难以及时修正和改善存在的问题与
不足，长期将不利于组织绩效的提升。此外，组织决策
常受到利益操纵的企业环境可能会让一些专业素质较高
但缺乏政治技能的优秀人才在晋升等方面受到不公正待
遇，迫使这些人选择离职，造成企业人才资源的流失 ；
也可能让大部分员工为了保障自身权益而选择将精力更
多地放在提高自身政治技能上，反而忽视专业技能的提
升。[16] 归根结底，企业绩效是由全体员工共同创造的，
组 织 政 治氛围给个 体成 员带来的消极 影响最终 都会 给
企业的绩效表现带来损害。根据以上分析，本研究认为，
组织政治氛围越浓厚，企业的组织绩效可能越差，并提
出如下假设 ：
H1 ：组织政治氛围对组织绩效具有消极影响
2. 知识分享的中介作用
本文认为，组织政治氛围与组织绩效之间的关系不
应该是直接联结的，而是更为复杂的作用过程。根据以
往文献，组织氛围通过影响个体行为对企业的组织绩效
产生作用。[11] 本研究认为，组织政治氛围会首先影响企
业内部的知识分享，进而影响企业的组织绩效。本研究
关注企业内部的知识分享，并借鉴以往学者的观点，将
其定义为组织成员彼此分享与任务相关的观点、信息及
建议的过程。[17] 
当代商业环境下，知识分享对企业获得和保持竞争
优势至关重要。[18] 本研究认为知识分享可以给组织绩效
带来积极效应。首先，知识分享有利于提高企业内部知
识的利用程度，为企业创造良好绩效提供强有力的知识
资源保障。对现代企业来说，在知识方面的竞争力直接
关系到企业的整体竞争优势。但是，由于知识绝大部分
散落于个体手中，因此给企业直接利用内部知识资源创
造价值带来了一定困难。通过知识分享，企业内部零散
的知识得以集中起来，使个体层面的经验、信息等，尤
其是难以被竞争者模仿的隐性知识扩散到组织层面，[19,20]
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充分调动内部潜在知识，使更多优秀知识可以为其他企
业成员所用，并有利于增强组织知识的独特性。这说明，
知识分享有利于塑造企业的知识资源优势，为创造良好
组织绩效带来动力支持。其次，知识分享有利于企业内
部良好学习氛围的营造。企业成员通过沟通交换业务相
关的信息、经验、新技能等，能够互相取长补短，及时
更新自身知识储备与工作技能，[21] 从而更好地满足创造
良好绩效所需的工作素养和能力。同时，知识分享并不
是单纯的共享过程，[22] 还可以使现有知识重新组合从而
创造出新知识，[23] 产生更具有洞察力和创造力的新观点。
这有利于推动企业的创新创业活动，[24] 从而提升企业的
绩效表现。[25,26] 最后，知识分享有助于个体、团队或部
门更加准确地理解企业的各项任务和目标，[27] 从而更好
地完成组织任务，提升企业运转效率，促进组织绩效的
提高。同时，员工们在沟通交流与任务相关的信息、建
议时，容易发现企业的现有不足并产生优化方案，进而
有利于完善和提升企业的价值创造环节，带来较高组织
绩效。此外，知识分享有助于高层管理团队制定出更高
质量的战略决策，[28] 帮助企业获得更优秀的绩效成果。
根据上述几点分析可以判断，企业内部的知识分享水平
越高，组织绩效表现应该越好。
需要注意的是，知识在企业中的流动并不总是畅通
无阻的，[29] 包括组织氛围在内的多种情境因素可能会给
企业内部的知识分享带来影响。[30 -32] 本研究认为，组织
政 治氛围会 给 企 业的内部知 识 分享带来不良 影 响。 首
先，浓厚的组织政治氛围难以营造适于知识分享的公正
环境。作为一种组织公民行为，知识分享的出现与企业
成员的组织公平感知息息相关。[22,33-34] 组织政治氛围浓
厚意味着，企业内诸多组织决策受到权力操纵而偏离组
织规范，导致企业内缺乏公平公正，从而不利于企业内
出现知识分享行为。[1] 其次，组织政治氛围会因降低组
织内部信任水平而破坏知识分享。知识是一种富有价值
的宝贵资源，把这种资源分享给他人往往冒着失去部分
权力、竞争优势或对组织独特贡献的风险。[35-38] 从社会
交换角度来说，知识拥有者之所以愿意贡献出独特知识，
通常希望得到一定的互惠回报。[18] 但是，这种互惠回报
是未来的，具有不确定性。[39] 同时，从知识接受者角度
看，人们天生对他人提供的知识持谨慎态度。[30] 因此，
综合双方视角，信任成为知识分享得以顺利开展的前提
条件。[40] 由于组织政治行为缺乏道德考量，[41] 因此这些
利益操纵行为在强化某些个体或群体的利益时，可能会
伤害其他组织成员的应有权益，造成利益冲突，破坏企
业成员之间的信任基础。这一方面使知识拥有者降低知
识分享意愿，另一方面使知识接收者对他人提供的知识
持怀疑态度，从而不利于企业内知识分享的顺利进行。
组 织 政 治 氛 围 不 仅 会 影 知 识 分 享 双 方 的 信 任 水
平，也会危害员工对管理者乃至整个组织的信任程度。
Collins 等 [42] 的研究表明，组织信任能够促进知识分享。
相反，当组织信任缺失时，知识分享将难以顺利实现。
Ar yee 等 [43] 指出，雇佣关系中的社会交换得以实现的前
提是组织对员工进行公正对待。浓厚的组织政治氛围难
以让员工获得被公平对待的感知，[1] 导致他们对管理者
的信任感下降，[4 4] 并因无法获得足够组织支持感而降低
对组织的信任程度。[12,43] 基于社会交换理论，当员工出
现对上级乃至整个组织的信任危机时，可能会担心把自
己拥有的知识贡献出来后无法获得相应的组织回报。这
种互惠期望的缺失会降低员工的知识分享意愿，给企业
内部知识分享带来危害。综合上述分析，本文认为组织
政治氛围会削弱企业内部的知识分享，进而给企业的组
织绩效带来消极影响，并提出如下假设 ：
H2 ：知识分享在组 织 政治氛围与组 织绩效间起中
介作用
3. 环境竞争性的调节作用
环境竞争性反映了企业外部竞争环境的激烈程度，[45]
环境竞争性越高，企业面临的市场竞争环境越激烈。企
业要想获 得 和 保 持 竞 争 优势， 离不开 知 识 这一关键资
源。外部竞争程度越高，企业越需要充足的知识作为资
源后盾，也越会激起不同企业对外部知识的争夺。激烈
的知识之争会导致企业从外部获取知识的能力受限，也
容易造成与其他企业获取的外部知识逐渐趋同。这种情
况下，企业要想在竞争中胜出，有效的途径之一是挖掘
和释放内部知识潜力，提高自身已有知识资源尤其是隐
性知识的利用效率，[46] 同时提高知识的创新性。本研究
认为，知识分享非常有助于满足企业在面临激烈竞争环
境时的知识需求。
首先，知识分享能够将个体成员掌握的知识、尤其
是隐性知识转化为组织知识，[19,20] 充分调动企业内部的
潜在知识。其次，作为一种知识的内部整合机制，知识
分享可以对现有知识进行重组，从而产生新观点和新知
识，[23] 促成外部新知识与内部原有知识的有效融合，实
现外部获取知识的吸收、内化与创新，极大增强企业知
识资源的独特性。综合上述分析，知识分享有利于提高
内部知识利用程度，并降低与其他企业知识资源的重叠
性，从而为企业获取竞争优势提供强有力的知识支撑。
因此我们认为，当外部环境竞争激烈时，知识分享对组
织绩效的促进作用会进一步加强。
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当外部竞争更加激烈时，知识分享对组织绩效的重
要性之所以得以强化，不仅是因为它有利于企业优化知
识资源储备，还因为它是企业进行组织创新的重要推动
力。[47] 当企业面临的外部环境竞争性较低时，通常不需
要进行持续创新就可立足于市场 ；而当企业面临的外部
环境竞争性较高时，一般难以仅凭降低价格等方式战胜
竞争对手，必须通过创新来获取持续竞争优势，尤其是
要通过内生性自主创新能力和探索式创新降低随时被模
仿和赶超的风险，从而提高组织绩效。[48,49] 作为一种内
部学习机制，知识分享有利于及时更新员工个体创新所
需的知识与技能，[21] 帮助提升企业的基层创新素质，增
强企业总体创新能力。总体看，随着环境竞争性的增强，
知识分享对组织创新的积极作用更为凸显。为此本研究
提出如下假设 ：
H3 ：环 境竞争 性在知识分享与组 织绩效的关系中
起调节作用。环境竞争性越高，知识分享对组织绩效的
正向作用就越强
本研究的理论模型如图 1 所示。
二、研究设计
1. 研究样本
本研究采用问卷调查法，对山东、陕西、广东等多
个省市的企业进行了调研。调研范围既包括经济相对发
达的东部沿海省市，也涉及经济实力较为薄弱的中西部
省市，样本具备一定广泛性。
本研究选取企业高层管理者（不包含 C E O）作为调
研对象，每家企业的情况由该企业的高管之一进行汇报。
选择高层管理人员作为调研对象，主要是考虑到各变量
均为组织层变量，相较于中基层管理者和员工来说，高
层管理者更熟 悉 企业的整 体 状况， 能 够对 调研问题做
出更为合理和全面的判断。尤其对于组织政治氛围变量
而言，由于本研究采用的量表主要从组织决策角度衡量
组织政治氛围，而高层管理者作为企业最重要的决策主
体，更深入和全面地了解企业的战略决策情况，因此本
文认为由高层管理者来评价是合适的。以往文献也支持
我们这一做法，如 Ruppel 等 [50] 就指出由高层管理者来
评价组织氛围变量具有一定的理论与应用依据。
本文 主要 通 过 两 种方 式 联 系 到调 研对 象 ：（1） 随
机联系高校 EMBA 学员中的一些高管及通过私人关系认
识的企业高管，经他们同意后向其发放问卷。（2）请第
一种方式中参与调研的高管向他们认识的其他企业高管
发放一定数量的问卷。问卷的收发形式主要分为两种 ：
（1）现场填答，由调研人员当场发放并回收纸质版问卷。
多位调研对象同时填答问卷，调研人员在收发问卷时不
会进行任何标注，按随机顺序收回，以充分保护填答者
隐私。（2）通过电子邮件向调研对象发放电子版问卷，
并告知本研究回收问卷专用邮箱。调研对象可以在电子
版问卷上作答后发送至专用邮箱，也可自行打印纸质问
卷进行填答后邮寄给调研人员。返回的问卷无需标注答
题人姓名等信息。为进一步让答题者能够充分放松心情
真实作答，本文在问卷卷首语部分对研究目的进行了解
释，强调答案不存在对错，且承诺所收集的数据只用于
学术研究，并对相关内容进行保密。问卷需要回答的内
容主要包括 ：企业的背景 信息（ 企业年 龄、 企业 人 数、
所有制类型和所处行业等），答题者身份（确认是否属于
高管人员），以及组织政治氛围、知识分享、环境竞争
性和组织绩效等变量的测量题项等。
本研究一共发放 500 份问卷，在回收的问卷中剔除
填答者不是高层管理人员、信息缺失严重、不适于进行
缺失值补充处理，以及填答明显不认真、不真实的问卷
后，得到 235 份有效问卷，问卷的有效回收率为 47%。
其中，企业成立年限集中在 6-15 年，有 111 家，占样本
总数的 47.23%；在 5 年以下的有 48 家，占样本总数的
20.43%；15 年以上的有 76 家，占样本总数的 32.34%。
企业人数 50 人以下的有 32 家，占样本总数 13.62% ；
50-500 人的有 116 家， 占样 本总数的 49.36% ；501-
2000 人的有 49 家，占样本总数的 20.85%；2000 人以
上的有 38 家，占样本总数的 16.17%。从所有制性质来
看，样本企业中数量最多的为民营企业，有 137 家，占
比达到 58.30%；其次为国有企业，有 78 家，占样本企
业总数的 33.19%；另外还包含 20 家外资企业，占 8.51％。
此外，就企业所处的行业性质来看，样本企业中 55.74%
为制造业企业，数量最多，共 131 家 ；服务业企业和其
他行业的企业数量相差不大，分别为 54 家（占 22.98%）
和 50 家（占 21.28%）。可以看出，本研究的研究样本企
业在特征分布上具有一定广泛性。
2. 测量工具
为确 保 测量工具的 效 度 及信度， 本研究使 用的量
表全部源自以往发表在高水平期刊上的学术论文，并根
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据研究需要进行了适当修改。对于研究中涉及的英文量
表，本文按照 B r is l i n [51] 的建议，按照翻译—回译方法
对量表进行了汉化，并邀请相关领域的专家学者对翻译
结果进行把关，以确保中文量表与原始量表文意的对等
性。形成初始问卷后，我们进一步邀请相关研究领域的
专家学者及企业高层管理者对问卷的设计和用词进行评
估和指导，并根据他们的意见与建议对问卷进行了修订。
通过上述过程，避免问卷内容具有引导性和模糊性，尽
力确保研究问卷既符合学术规范，也便于管理实践者理
解，在此基础上形成调查问卷终稿。
（1）组织政治氛围。采用 Dror y [1] 开发的组织政治
氛围量表，这一量表是目前学界少有的专门为组织政治
氛围设 计的量表。 该 量表 通 过判断 企业的组 织决策主
要受到组织政治影响还是主要受到技术／专业规范影响
来 衡 量组 织 政 治氛围。 该 量表共包含 9 个题项， 例题
项包括 ：“在本公司内，晋升决策主要受到组织政治（而
非技术 / 专业规范）的影响”、“在本公司内，员工的利
益分配主要受到组织政治（而非技术 / 专业规范）的影
响”、“在本公司内，绩效评估的结果主要受到组织政治
（而非技术 / 专业 规范）的影响”；“在本公司内，招聘
和解雇员工的决定主要受到组织政治（而非技术 / 专业
规范）的影响”。问卷采用 Likert 五点量表（1 ＝非常不
同意 ；2= 不同意 ；3 ＝一般 ；4= 同意 ；5 ＝非常同意）。
（2）知识分享。本文采用 Srivastava 等 [17] 开发的
7 题项量表来测量组织分享。例题项如 ：“本公司员工之
间彼此分享自身独特的知识和专长”、“本公司员工之间
彼此相互帮助、相互分享见解来发展新的策略”、“本公
司员工之间充满了信息、知识的交换以及技能的分享”。
问卷采用 Likert 五点量表（1 ＝非常不同意；2= 不同意；
3 ＝一般 ；4= 同意 ；5 ＝非常同意）。
（3）环境竞争性。本研究借鉴 Jansen 等 [48] 设计的
量表来测量环境竞争性，共包括 3 个题项。例题项如：“市
场上，公司存在相当强大的竞争对手”、“市场竞争激烈”。
问卷采用 Likert 五点量表（1 ＝非常不同意；2= 不同意；
3 ＝一般 ；4= 同意 ；5 ＝非常同意）。
（4）组织绩效。本研究采用 Wang 等 [52] 设计的 7
题项量表 来 衡 量组 织绩效。 量表 从 7 个方面对 组 织绩
效进行评价，包括利润水平、总销售量、总销售增长率、
市场占有率、员工士气、总资产增长率、行业中的竞争
地位。高管需要回答与同行业其他公司相比较而言，本
公司这 7 个指标的表现如何。问卷采用 Likert 五点量表
（1 ＝非常低 ；2= 低 ；3= 一般 ；4= 高 ；5 ＝非常高）。
（5）控制变量。本研究选取企业年龄、企业规模、
企业性质、企业所处行业四个变量作为控制变量。其中，
企业年龄为连续变量，由问卷回答者根据企业实际成立
年限进行回答。企业 规模用以 10 为底数的公司人数的
对数来衡量。企业根据性质在问卷中分为国有及国有控
股企业（文中统称国有企业）、民营及民营控股企业（文
中统称民营企业）以及外资企业三大类，并设置为虚拟
变量。企业所处行业分为制造业、服务业和其他行业三
类，设置为虚拟变量。
三、数据分析和与假设检验
1. 共同方法偏差检验
本研究采用横截面数据，所有问卷题项均在同一时
间点测得，且每家企业的相关数据由一位高管提供，这
可能导致研究结果受到共同方法偏差的影响。为确保检
验结果不被严重影响，本文对数据进行了 Harman 单因
素检验。将组织政治氛围、知识分享、组织绩效和环境
竞争性四个变量的所有题项进行探索性因子分析后，未
进行旋转的因子分析结果显示第一个主成分因子解释了
37.08% 的总变异，可判断不存在严重的共同方法偏差。[53]
2. 信度和效度检验
（1）信度
本 研 究 通 过 检 验 内部 一 致 性 来 评 价 量 表 的 信度。
结果显示，组织政治氛围、知识分享、组织绩效和环境
竞 争 性四个 潜变量的测量量 表在 本研究中的 信度 系数
Cronbach`s α 依次为 0.962、0.952、0.887 和 0.910，均
大于 0.7，表明量表在本文中均具有良好的信度水平。
（2）聚合效度
为检验变量 测量的 效 度， 本研究 对各 指 标 的因子
载荷、各潜变量的平均方差提取值（AV E）和组合信度
（C R）进行了计算。结果显示 ：（1）测量指标的因子载
荷大部分大于 0.8，所有指标的因子载荷均超过 0.5 的
临界值 ；（2） 各潜变量的平均方差提 取值 均大于 0.5，
符合判别标准 ；（3）所有潜变量的组合信度都大于 0.8，
组合信度良好。这些检验结果说明，本研究各潜变量的
测量均具有良好 聚 合效 度。 上 述 相关信度和效 度的检
验结果总结在表 1 中。
3. 变量间的验证性因子分析
为检验各主要变量之间的区分效度，进一步判断潜
在的共同方法偏差是否可能对本研究造成显著影响，本
文利用 A MOS 20.0 对组织政治氛围、知识分享、组织
绩效和环境竞争性四个构念进行验证性因子分析。借鉴
以往研究的做法，[54,55] 并采用 Mathieu 等 [56] 建议的步骤，
将题项较多的组织政治氛围、知识分享和组织绩效三个
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单维度构念的题项进行整合，使每个构念最终包含三个
指标。在此基础上，本研究构建基准模型（四因子模型），
同时 构建了四个 备 选 模 型 进行比 较。 通 过比 较基准模
型和备选模型的拟合度，发现四因子模型与数据的拟合
效果良好（χ2(48)=77.106 ；TLI=0.984 ；CFI=0.988 ；
RMSEA=0.051），且明显优于各备选模型的拟合优度（详
见表 2）。这表明，四个变量之间具有良好的区分效度，
并且再次说明共同方法偏差不会对本研究的结果产生严
重影响。
表1  各潜变量的信度和效度分析结果
变量
聚合效度 信度
指标 因子载荷 AVE CR Cronbach`s α
组织政治氛围
C 1 0.815
0.739 0.962 0.962
C 2 0.869
C 3 0.882
C 4 0.901
C 5 0.869
C 6 0.847
C 7 0.856
C 8 0.858
C 9 0.835
知识分享
K 1 0.865
0.740 0.952 0.952
K 2 0.894
K 3 0.903
K 4 0.884
K 5 0.851
K 6 0.792
K 7 0.826
组织绩效
P 1 0.679
0.538 0.889 0.887
P 2 0.847
P 3 0.753
P 4 0.822
P 5 0.565
P 6 0.676
P 7 0.755
环境竞争性
E 1 0.878
0.777 0.913 0.910E 2 0.877
E 3 0.889
注 ：N=235 ；因子载荷为标准化载荷 ；AVE 代表平均方差提取值 ；CR 代表组合信度
表2  验证性因子分析结果
模型 χ2 Df TLI CFI RMSEA
四因子模型（基准模型） 77.106 48 0.984 0.988 0.051
三因子模型 a 808.821 51 0.612 0.700 0.252
三因子模型 b 845.539 51 0.594 0.686 0.258
三因子模型 c 398.803 51 0.822 0.863 0.171
单因子模型 d 1608.791 54 0.249 0.385 0.351
注 ：N=235 ；a: 组织政治氛围和知识分享合并为一个潜在因子 ；b: 组织政治氛围和组织绩效合
并为一个潜在因子 ；c: 知识分享和组织绩效合并为一个潜在因子 ；d ：四个构念合并为一个潜在
因子
4. 相关分析
表 3 总结了各变量的平均值、标准差和相关系数，
可以看出组织政治氛围与知识分享（r =-0.36, p<0.01）
和组织绩效（r = -0.26, p <0.01）之间均呈现出显著的
负 相 关 关 系。 同 时， 知 识 分 享 与 组 织 绩 效（r =0.43, 
p<0.01）呈现出显著的正相关关系。以上结果为本研究
的假设验证提供了初步证据。
5. 假设验证
本研究 采用层次回归 对 假设 进行检 验， 分析 结果
见 表 4。 首先， 假 设 1 提出组 织 政 治氛 围 对 组 织 绩 效
具有消极 影 响。 从 表 4 中相 应 数 据 结果可以看出， 组
织 政 治 氛 围 与 组 织 绩 效 之 间 呈 显 著 负 相 关 关 系（β= 
-0.27，p <0.01，模型 4），支持了假设 1。其次，假设
2 提出知识分享在组织政治氛围与组织绩效间起中介作
用。表 4 的分析结果显示，组织政治氛围与知识分享显
著负相关（β=-0.37，p<0.01，模型 2）；知识分享与组
织绩效显著正相关（β=0.46，p<0.01，模型 5）；此外，
当加入知识分享这一中介变量后，组织政治氛围对组织
绩效的影响变得不显著（β= -0.12，n . s，模型 6），但
是知识分享对组织绩效的正向影响仍旧显著（β=0.41，
p<0.01，模型 6）。综合以上检验结果，根据中介效应检
验的常用标准可以得出，知识分享在组织政治氛围与组
织绩效之间起着中介作用，假设 2 得到了数据支持。
此外，本文运用 MacKinnon 等 [57] 开发的 PRODCLIN
程序进一步检验了中介作用的显著性。检验结果表明，
知 识 分享中 介 效 应 所 处 的 99.5% 置 信区间 为［-0.19， 
-0.05］，数值区间不包含 0，说明知识分享在组织政治
氛围与组织绩效的关系间发挥中介效应，进一步为假设
2 提供了支持。
假设 3 提出环 境竞 争 性会 调节知识 分享与组 织 绩
效之间的关系，环境竞争性越高，则知识分享对组织绩
效的正向作用越强。表 4 的数据结果表明，知识分享与
环 境 竞 争 性的交互项与组 织 绩 效 之间具有显著的正相
关关系（β=0.17，p<0.01，模型 8）。鉴于模型 5 已经
验证了知识分享与组织绩效之间显著正相关（β=0.46，
p<0.01），因此假设 3 得到数据支持。
根据 Cohen 等 [58] 的建议，本研究分别以高于均值
一个标准差和低于均值一个标准差为基准绘制图 2，表
明假设 3 涉及的交互作用，对不同程度竞争环境下知识
分享对组织绩效影响的差异进行了形象刻画。
四、研究结论与讨论
1. 研究结论
针对以往研究的不足，本研究关注组织政治氛围在
公司层面产生的影响及作用机制，以社会交换理论为基
础，重点探究了组织政治氛围、知识分享、组织绩效之
间的关系，以及环境竞争性在上述关系中的调节作用。
通 过分析 检验 收集自 235 家 企业高层管理者的问卷 数
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表3  各主要变量的均值、标准差和相关关系
变量 均值 标准差 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
企业年龄 17.06 19.40 -
企业规模 2.54 0.75 0.38** -
国有企业 0.33 0.47 0.23** 0.26** -
民营企业 0.58 0.49 -0.27** -0.25** -0.83** -
外资企业 0.09 0.28 0.08 -0.01 -0.21** -0.36** -
制造业 0.56 0.50 0.11 0.30** -0.12 0.15* -0.07 -
服务业 0.23 0.42 -0.22** -0.33** -0.08 0.03 0.09 -0.61** -
其他行业 0.21 0.41 0.09 -0.03 0.23** -0.21** -0.01 -0.58** -0.28** -
组织政治氛围 2.18 0.85 0.06 0.01 -0.01 0.00 0.01 0.01 0.01 -0.02 (0.96)
知识分享 3.73 0.68 0.06 0.05 0.10 -0.06 -0.07 0.17** -0.10 -0.10 -0.36** (0.95)
环境竞争性 4.01 0.74 0.04 0.20** 0.10 -0.05 -0.08 0.24** -0.17* -0.12 0.10 -0.01 (0.91)
组织绩效 3.43 0.63 0.12 0.07 -0.09 0.02 0.11 0.01 0.11 -0.13* -0.26** 0.43** -0.07 (0.89)
注 ：N = 235 ；*p <0.05 ( 双尾 )，**p <0.01 ( 双尾 ) ；括号里的斜体数值为相应变量的信度系数 ；企业规模用以 10 为底数的企业人数的对数来衡量
表4  层级回归结果
知识分享 组织绩效
模型1 模型2 模型3 模型4 模型5 模型6 模型7 模型8
控制变量
企业年龄 0.04 0.06 0.14* 0.16* 0.12 0.13* 0.12 0.13*
企业规模 a -0.05 -0.06 0.09 0.08 0.11 0.11 0.12 0.11
国有企业 b 0.18 0.18 -0.22 -0.22 -0.30** -0.30** -0.30** -0.31**
民营企业 0.06 0.06 -0.12 -0.12 -0.15 -0.14 -0.14 -0.13
制造业 c 0.22* 0.23** 0.09 0.10 -0.01 0.01 0.00 -0.03
服务业 0.04 0.05 0.21* 0.22** 0.19* 0.20** 0.19* 0.18*
自变量
组织政治氛围 -0.37** -0.27** -0.12
中介变量 .
知识分享 0.46** 0.41** 0.45** 0.45**
调节变量
环境竞争性 -.04 -0.07
交互项
知识分享 ×
环境竞争性
0.17**
R2 0.05 0.18 0.06 0.14 0.26 0.27 0.26 0.29
ΔR2 0.05 0.14 0.06 0.07 0.20 0.14 0.00 0.03
F 1.91 7.34** 2.63* 5.20** 11.54** 10.70** 10.12** 10.19**
ΔF 1.91 38.01** 2.63* 19.35** 60.84** 42.54** 0.39 8.19**
注 ：N = 235 ；*p<0.05 ( 双尾 )，**p<0.01 ( 双尾 ) ；a. 企业规模用以 10 为底数的企业人数的对
数来衡量 ；b. 外资企业作为国有企业和民营企业的参照变量 ；c. 其他行业作为制造业和服务业的
参照变量
据，得到以下主要结论 ：
第一，企业的组织政治氛围对组织绩效具有显著的
负向影响。这一结果表明，组织政治氛围不仅会如前人
研究结论那样给企业中的个体带来一些消极后果，[1] 也
会在公司层面产生一些不利影响，进一步佐证了组织政
治氛围是一种“消极组织氛围”的论断。以往有学者指
出，组织政治可能在某些情境下具有积极作用。[59] 但本
文研究从一定程度上说明，如果从宏观和长远角度来看，
当组 织决策深受“ 权谋”“ 手腕” 干预时形成的浓 厚组
织政治氛围会给组织发展带来很大阻碍。鉴于此，我们
认为组织政治本质上是不利于企业长期发展的。
第二，企业成员之间的知识分享在组织政治氛围与
组织绩效之间起中介作用。这一结论表明，组织政治氛
围会对企业内的知识活动产生显著的直接效应，阻碍企
业成员对知识资源的交换，并最终降低企业绩效。这说
明，组织政治氛围对企业发展的危害一开始并不会很快
反映到易被察觉的绩效指标上，而是首先悄然发生在个
体或部门之间的交流沟通中，通过削弱企业内部的知识
分享水平而逐渐损害企业绩效表现。
第三， 环 境竞 争 性 对 知识 分享与组 织 绩 效 之间的
关系具有调节作用。即当企业面临更加激烈的外部竞争
环境时，知识分享对组织绩效的正向作用会进一步得到
增强。该结论说明在高度竞争的经济环境中，企业可能
更需要依靠内部知识活动来满足自身发展对知识资源的
需求。
2. 理论意义
第一，本文聚焦于组织层次的研究，拓展了组织政
治氛围的后果研究。尽管相关概念已被提出多年，但无
论在组织政治研究领域还是组织氛围研究领域，组织政
治氛围的研究一直处于滞后状态。近年来，尽管逐渐有
更多学者开始关注这一交叉概念，但将其作为重要自变
量的实证研究依然十分匮乏。段锦云等 [3] 强调，应加
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强对包括组织政治氛围在内的消极组织氛围与组织后果
之间关系的研究。本研究发现，组织政治氛围会对企业
的组织绩效产生显著负面效应，丰富了组织政治氛围的
后果变量及这一构念在组织层次的研究。
第二，本文揭示了组织政治氛围影响组织绩效的作
用路径和边界条件。研究发现，组织政治氛围通过影响
企业内部的知识分享对组织绩效产生消极影响，从而为
组织政治氛围影响组织绩效的过程提供了更具体的理论
解释。同时，研究发现在不同竞争程度的外部 环境下，
知识分享对组织绩效的作用强度有所差别——环境竞争
性越高，企业内部的知识分享对绩效表现的促进作用越
强。这说明，从知识资源的角度考虑，组织政治氛围与
组织绩效之间的的关系会受到外部环境影响。这些研究
发 现有 利于进 一步 理 解组 织 政 治氛围如何影响组 织 绩
效，更好地解析了二者之间的作用关系，同时为今后组
织政治氛围的组织后果研究提供了一定的基础。
第三， 本研究在丰富组 织 政 治氛围 研究 结论 的同
时，也间接补充了组织氛围与组织政治两大研究领域的
文献。首先，从组织氛围研究领域来说，尽管基于某种
具体组织情境的特定氛围研究不断深化，如创新氛围、
公平氛围、服务氛围等特定氛围的结论都日益丰富，但
长期以来受到关注的主要是一些积极组织氛围，消极组
织氛围的研究则明显相对薄弱。[6] 本研究对组织政治氛
围这一消极氛围进行考察，补充了组织氛围研究领域的
不足之处。其次，从组织政治研究领域来说，以往学者
主要从个体角度进行探索，如关注企业员工的政治技能
或者组织政治知觉。本文重点分析组织政治氛围这一组
织属性与组织绩效的关系，有利于从更加宏观的组织层
面理解组织政治对企业造成的影响，拓展了组织政治的
结论层次和范围。
第四，为组织绩效的前因研究提供了新的结论。本
文证实组织政治氛围会给组织绩效带来危害，有助于从
预防 或消除消极因素的角度 来为促 进 企业 绩 效表 现 提
供理论建议。
3. 管理启示
第一，警惕企业内部形成浓厚的组织政治氛围。根
据组 织 政 治氛围会 给 组 织 绩 效带来负面影响的研究结
果，结合以往文献中组织政治氛围会对员工工作态度产
生不良作用的研究结论，[1] 可以认为组织政治氛围不利
于企业长足发展。因此，经营管理者应该充分认识到组
织政治氛围的危害，积极预防这种氛围在企业内的生成。
组织政治行为与权力息息相关，预防组织政治氛围，
首先要对企业内的权力运用加以规范。一方面，应加强
高层管理者素养建设，如通过完善针对高层管理人员的
战略人力资源管理系统，[60] 构建高效、和谐、专业的高
层管理团队，从而避免官僚作风和结党营私等不良行为
的出现。另一方面，应完善公司治理结构，提高公司治
理水平，将权力关进制度的笼子，从制度设计上规避企
业内发生以权谋私、随意利用职权干预决策的现象。其
次，应加强决策过程透明度，健全企业内部的建言机制，
使管理氛围更加公平公正、贴近基层，从而提高广大员
工对各项决策的理解度与满意度。这点对一些规章制度
和组织结构等还不够健全的初创企业来说尤其重要。
第二，充分发挥内部知识分享在企业发展中的作用。
我们的研究结果再次强调知识分享对于企业绩效的重要
意义，尤其是凸显了其在企业面临愈加激烈的外部竞争
环 境时的积极 效用。 知识资源是企业获 得 和保持竞争
优势的重要动力，当知识资源难以从外部直接获取时，
内部知识分享可以成为企业应对竞争压力的重要保障。
因此，企业管理者可以从组织结构、系统支持、职工活
动等多方面着手，打造有利于知识分享的工作环境。
第三，重视环境因素的影响，提高企业应对外部环
境威胁的资源能力。企业不是孤立发展的，而是与外部
环境时刻保持密切关联。现代经济环境更加复杂多变，
企业要想获得长足发展，必须紧随时代潮流，顺应环境
变化。这要求战略决策者时刻关注外部环境，把握时代
脉络，踏准发展节拍，不能“闭目塞听”“闭门造车”。
4. 研究局限性与未来展望
本研究的不足主要在于 ：（1）研究样本量相对于组
织 层研究 来说不算大， 结论的普 适性有待未来 研究 进
一 步 检 验。（2） 不同变 量的 相关 数 据 在同一 时 间点 取
得，且每家企业的问卷由该企业的高层管理者之一进行
填答，存在研究结果受共同方法偏差干扰的潜在风险。
本研究对共同方法偏差在统计上进行了检验和控制，尽
管 Harman 单因素检验和验证性因子分析的结果均说明
变量关系未受共同方法偏差的显著影响，但未来研究可
通 过 设 计 追 踪 研究和邀 请不同高管来汇报不同变 量等
方法进一步减少同源误差。
对于组织政治氛围研究的未来方向，本文提出以下
几点建议 ：（1）加强组织政治氛围前因变量的探索。以
往文献缺乏对组织政治氛围影响因素的关注，未来研究
可以从管理者领导风格和性格特征等方面来考察哪些因
素会增强或削弱企业的组织政治氛围。（2）继续拓展组
织政治氛围的后果研究。尽管本文和现有研究已经关注
组织政治氛围的影响作用，但相关研究结论仍非常匮乏，
不利于人们充分了解这一消极氛围在企业中扮演的角色。
55-65南开管理评论  第22卷, 2019年第1期第              页 
63
封面主题
今后可以进一步从个体和组织两个层面探究组织政治氛
围的影响。比如，组织政治氛围是否会影响员工的离职
率？如果影响，那么是否会对不同类型的员工产生不同
强度的影响作用？（3）进一步强化组织政治氛围的量表
开发工作，并可考虑开发中国本土量表。目前，组织政
治氛围的量表还相当匮乏，仅有 Dror y [1] 针对这一概念
进行了专门的量表开发。由于国内外企业的权谋操纵问
题都会突出体现于组织决策过程，因此尽管该量表最初
发展于西方情境，但本研究采用它来衡量中国情境下的
组织政治氛围是合理的。我们的研究结果也证实该量表
在信度和效度方面具备良好表现。不过，由于社会文化
与价值观存在差异，中西方企业员工在判断组织政治氛
围的标准上可能会存在一些不同。因此，在探究中国情
境下的组织政治氛围问题时，研究者可以考虑是否需要
加入本土因素来分析，并相应地开发本土量表来衡量这
一构念，以便进一步提高相关结论的针对性和准确性。
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Exploring the Relationship between Organizational Po-
litical Climate and Organizational Performance
 Chen Mengyuan1, Wu Longzeng2
1. Guanghua School of Management, Peking University; 2. School 
of Management, Xiamen University
Abstract  Organizational political climate is a type of focused 
climate related with organizational politics. Prior researchers clas-
sified it as a negative organizational climate. According to extant 
literature, organizational political climate may widely affect the 
corporations. Hence, understanding the effects and the influencing 
mechanisms of organizational political climate is important for 
guiding the firms to prevent or cope with the potential negative ef-
fects. Nevertheless, despite the burgeoning studies on organization-
al politics and organizational climate, surprisingly little research 
attention has been specifically paid to their cross field—organiza-
tional political climate. Thus, exploring the effects of organizational 
political climate suggests an important research agenda. Also, re-
cent scholars advocate more research on negative focused climate 
such as organizational political climate. Particularly, rarely have 
researchers examined its influences on firm-level outcomes. There-
fore, drawing on social exchange theory, the present study attempts 
to discuss the relationship between organizational political climate 
and organizational performance. Furthermore, we also discuss the 
mechanisms evolved in the above linkage by introducing knowl-
edge sharing and environmental competitiveness. Surveying data 
is collected from 235 firms operated in mainland China. Question-
naires are distributed to one of the top managers (CEO excluded) in 
each target firm. The empirical results show that: (1) organizational 
political climate has a significantly negative effect on organization-
al performance; (2) knowledge sharing plays a mediating role in 
the organizational political climate—organizational performance 
linkage; (3) environmental competitiveness moderates the relation-
ship between knowledge sharing and organizational performance. 
Namely, when the external environment faced by the firm is more 
competitive, the positive effect of knowledge sharing on the organi-
zational performance will be exaggerated. Our research contributes 
to the understanding of organizational-level consequences of orga-
nizational political climate. It also enriches the literature of climate, 
organizational politics, organizational performance and knowledge 
sharing. This study provides some important managerial implica-
tions. For example, firms may prevent the emergence of organiza-
tional political climate by strengthening the corporate governance, 
or by improving the transparency level of decision-making process. 
Limitations and prospects are discussed as well in the paper. We 
suggest future researchers further explore the antecedents and con-
sequences of organizational political climate. It is also of value to 
further discuss the measurement of organizational political climate, 
including developing the scale by considering Chinese indigenous 
factors.  
Key Words  Organizational Political Climate; Organizational Per-
formance; Knowledge Sharing; Environmental Competitiveness
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